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第一章    引言 2
内容摘要 
 
    厦门国际航空港集团有限公司 以下简称厦门航空港集团公司或集团公司  
创建于 1995 年 其前身为厦门高崎国际机场 既是企业名称也是机场名称 集
团公司拥有十八家子公司 总资产 24 亿元人民币 集团公司旗下的厦门高崎国
际机场是国家二类干线机场 飞行区等级为 4E 级 候机楼旅客吞吐设计能力为
1000 万人次/年 是我国东南沿海对外开放的重要空中门户 集团公司目前处于
一个发展的关键时期 一方面由于厦门地区经济总量的局限和晋江青阳机场的分
流 民航旅客流量停滞不前 航空主业必须寻求新的增长点 另一方面 随着厦
门机场二期扩建工程还贷高峰期的顺利度过 集团公司财力逐渐雄厚 更多的资
金需要寻找新的投资机会 本文在分析战略管理理论的基础上 运用这些理论分
析提出厦门国际航空港集团有限公司在新形势下的发展战略 全文共分五章  
    第一章简要介绍厦门国际航空港集团有限公司的历史沿革和现状  
    第二章对战略管理理论进行回顾并加以分析评价  
第三章分析民航运输业及其子行业──民用机场业的发展现状及未来发展
趋势 并分别以英国机场管理公司和深圳国际机场 集团 公司为例介绍了他们
的发展思路  
    第四章在运用相关分析方法对厦门国际航空港集团公司进行环境分析和
SWOT 分析基础上 阐述了集团公司的战略定位和战略选择 确立了集团公司的
总体战略目标为立足厦门机场并使之向区域性枢纽机场转变 运用资本经营 实
现机场业内扩张 利用资源优势 投资航空维修业  
    第五章从信息技术 人力资源 财务 营销及企业文化各方面探讨如何保障
集团公司战略的实施 并指出制定战略时要量力而行 实施战略时要及时评价反
馈  
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第一章  引言 
 
 
厦门高崎国际机场 下称厦门机场或厦门国际航空港 开航于 1983 年 10
月 当时由中国民用航空厦门站运营管理 隶属于中国民用航空华东管理局
机场性质为事业单位 1988 年 10 月 根据国务院关于 厦门机场可以作为试




市政府 成为市政府下属的企业 随着企业的不断发展 1995 年经厦门市人民
政府批准厦门高崎国际机场更名为厦门国际航空港集团有限公司 下称厦门国
际航空港集团公司或集团公司 1998 年 7 月 厦门市政府授权厦门国际航空
港集团有限公司为资产经营一体化试点企业 集团公司现有十八家子公司 至
1999 年底 集团公司总资产达 24 亿元 净资产近 11 亿元 资产负债和损益情
况详见表 1.1 和表 1.2  
由于客货运快速增长 进入九十年代 机场原有规模已远远不能满足特区
发展的需要 为了适应民航业快速发展要求及大陆与台湾空中直航的潜在要
求 自 1993 年开始集团公司自筹资金进行了耗资约 22 亿元人民币的机场扩建
工程建设 1996 年二期建设基本完工 厦门机场硬件设施得到全面改善 厦门
机场现为国家二类干线机场 有一条长 3400 米的跑道和一条 3300 米的平行滑
行道及 5条联络道 其飞行区等级为 4E 级 可起降波音 747-400 等大型飞机
停机坪总面积达 25 万平方米 可同时停靠 40 架大型飞机 新候机楼总面积达
12.9 万平方米 并配有国际先进水平的安全保障和运输服务系统 旅客吞吐设
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条国内航线和 8条国际和地区航线 1999 年旅客吞吐量达 338 万人次 是我国
东南沿海对外联系的重要门户  
    厦门机场通航至今 经历了旅客流量 1984--1992 年的年均增长 46.58%的
快速增长期 1992--1996 年年均增长 13.6%的缓慢增长期和 1997--1999 年年
均下降 2%的负增长期 2000 年止跌回升 预计比上年增长 4% 旅客流量在全
国开航的 142 个机场 不含港 澳 台地区 的排位从第六位降至第九位 同
时由于机场二期扩建工程投入使用后财务费用和折旧成本的大幅度增加 集团
公司利润从 1995 年的 11171 万元下降至 1997 年亏损 6797.6 万元 现随着过
去三年还贷高峰期的顺利渡过 集团公司亏损 2000 年可望控制在 1000 万元以
内 2001 年可望实现盈利  
    从发展战略的角度来说 在厦门国际航空港集团公司的发展历程中 有两
次重大战略调整 第一次是 1988 年厦门机场由民航直属单位下放给厦门市政
府经营管理 这一次调整主要是由事业单位向企业转制 在此期间 由于厦门
及周边地区经济的发展 厦门机场经历了一个快速增长期 第二次以 1993 年
集团公司自筹资金开始进行二期扩建工程为起点 1994 年开始改革经营机制







步发展 但各公司经营状况和前景优势不一 有些公司停滞不前 如何在现有
基础上 更好地集中利用空港资源发展优势产业 是集团公司迫切需要解决的
一个问题 第三方面 随着机场二期扩建工程债务的大幅度减少 集团公司财
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超过 2 亿元的现金净流入 详见表 5.1 为此 更多的资金需要寻找新的投资
机会 因此 集团目前迫切需要制定新的发展战略  
  表 1.1       厦门国际航空港集团 1999 年度资产负债表         单位 元 
资产 期初 期末 负债及所有者权益 期初 期末 
流动资产 437107052.73 461741879.25 流动负债 338929240.53 460742511.32
长期投资 33233600.00 31002487.48 长期负债 760087130.70 550274737.35
固定资产 1909415849.76 1875687971.65 负债合计 1099016371.23 1011017248.67
无形及递延资产 39384327.12 35870424.45 所有者权益 1039740165.62 1096718091.42
其他资产 25583.41 150000.00 少数股东权益 280409876.17 296717422.74
资产合计 2419166413.02 2404452762.83 负债及权益合计 2419166413.02 2404452762.83
 
  表 1.2       厦门国际航空港集团 1999 年度损益表         单位 元 
项    目 1998 年累计数 1999 年累计数 
一 主营业务收入 343446713.76 390570547.06 
1 机场服务收入 189873127.59 191660189.49 
2 其他业务收入 181705482.27 198910357.57 
   减 主营业务成本 245236073.07 263620967.14 
       经营费用 30399594.12 27160709.42 
       营业税金及附加 12001991.57 13374301.34 
二 主营业务利润 55509055.00 86414569.16 
    加 其他业务利润 10743306.34 11469066.10 
    减 管理费用 55979252.08 64758482.51 
财务费用 72711257.93 54965796.03 
汇兑损益 9508.52 -1650.54 
三 营业利润 -62447657.19 -21838992.74 
    加 投资收益 1965436.57 388404.14 
        营业外收入 6648610.29 3566709.90 
    减 营业外支出 10635053.65 10635928.40 
    加 以前年度损益调整 1460610.19 -1539162.64 
四 利润总额 -63008053.79 -30058969.74 
    减 所得税 10561360.36 12727997.76 
        少数股东损益 12101961.76 14196376.85 
五 净利润 -85671375.91 -56983344.35 
    加 年初未分配利润 -89444400.38 -175097738.56 
    减 提取盈余公积金  9542290.54 
        其中 公益金  4771145.27 
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第二章  战略管理理论介绍及评析 
 
第一节  战略与战略管理 
 
战略一词原为军事术语 在现代军事理论中 战略的涵义逐步演化为对战
争全局的筹划和指导 随着社会的发展 战略 的涵义远远超出了军事领域
而被延伸到社会 政治 经济等其他领域 关于战略的定义 除了军事上的解
释外 在管理学界也有几种不同的代表观点 哈佛商学院的著名教授安德鲁斯
Kenneth R. Andrews 认为企业总体战略是一种决策模式 决定和揭示企业
的目的和目标 提出实现目的的重大方针与计划 确定企业应该从事的经营业
务 明确企业的经营类型与人文组织类型 以及决定企业应对员工 顾客和社
会做出的经济与非经济的贡献 美国管理学教授魁因 J. B. Quinn 认为战略
是一种模式或计划 它将一个组织的主要目的 政策与活动按照一定的顺序结
合成一个紧密的整体 美国学者安索夫 H. I. Ansoff 认为企业在制定战略时
要先确定自己的经营性质 通过分析目前的产品市场与未来的产品市场来把握
企业的方向 同时企业也可以运用这条主线 恰当地指导自己的内部管理 加
拿大麦吉尔 McGill 大学管理学教授明茨伯格 H. Mintzberg 对于企业战略
的定义则有着他独到的见解 他认为生产经营活动中 人们在不同的场合以不
同的方式赋予企业战略不同的内涵 说明人们可以根据需要接受各种不同的战
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型的经营业务 安索夫和明茨伯格指的战略则考虑的是经营战略 即企业选定
了某种类型的经营业务后 确定该如何在这一领域内进行竞争或运行 1 
    战略管理是以预测和分析未来的竞争环境为基石 以寻求长期竞争优势为
目标的一种先进的管理方法 是对战略决策制定和实施过程的管理 包括战略










    一 钱德勒等的战略结构理论 
    美国管理学家钱德勒 Alfred D Chandler Jr 1962 年出版 战略与结
构 一书 标志着企业战略问题研究的开始 1971 年又出版了 看得见的手




境变化 满足市场需求 而组织结构又必须适应企业战略的要求 随战略的变
化而变化  
                                                 
1 本节参考王方华 吕巍主编 企业战略管理 P30-41 有关内容 复旦大学出版社 1997
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    钱德勒第一次将战略与环境联系起来考察 并分析它们之间的相互关系
但是 他提出的先有战略后有结构的观点 即战略决定组织结构 使得结构的
调整永远落后于战略 将影响战略的实施  
    二 设计学派 D e s i g n  S c h o o l 与计划学派 P l a n  S c h o o l  
    60 年代的战略管理研究发展过程中 出现了以安德鲁斯为代表的战略构造
中的基本学派──设计学派 设计学派将战略构造区分为制定与实施两大部







    1 战略构造应是一个有意识控制的思想过程 战略是在正规训练基础
上通过人们严密的思考论证制定出来的  
    2 战略构造的模式应该是简单而又非正式的  
    3 组织结构中的高层管理者应是战略家 专门从事全局问题的把握
负责战略设计和控制  
    4 最佳的战略应该具有创造性 灵活性及充足的弹性 能不断地适应
变化 而不是陈旧 僵化的信条  
    1971 年 安德鲁斯出版 公司战略思想 一书 首次提出了公司的战略思
想问题 充分阐述了制定 实施公司战略的分析方法 同时 他深入研究了高
层管理者在战略制定与实施过程中的地位和作用 认为高层管理者是制定战略
的设计师与指导者 并督促战略的实施过程  
    设计学派的基本着眼点是基于对内外环境的评价 即从分析组织的内外变
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向一般进化的过渡阶段 在战略实施方面 设计学派重视制定而不重视实施
只强调战略必须具有 创造性 灵活性 能不断适应环境的变化 不应
成为僵化的教条 实际上 战略形成与战略实施是一个相互交织在一起的 密
不可分的学习过程  
    计划学派与设计学派几乎同时产生 其代表人物是安索夫 他于 1965 年
出版了 公司战略 一书 此后 西方战略管理文献一般将战略分为企业总体
战略和经营战略两大类 1972 年 安索夫又在 企业经营政策 杂志上发表了
题为 战略管理思想 的文章 正式提出了 战略管理 的概念 他于 1979
年又出版了 战略管理 一书 系统地提出了战略管理模式 即企业的战略行
为模式 计划学派的主要观点是  
    1 战略构造应是一个有控制 有意识的正式计划过程 这个过程的每
一个阶段都必须有支撑措施 经过认真的检验  
    2 组织中的高层管理者负责计划的全部过程 在具体制订和实施计划
的过程中 下层人员必须对高层管理者负责  
    3 企业战略一旦形成 要能通过目标 项目 预算的分解使之得以实
施  
    安索夫认为 战略行为是一个组织对其环境的交感过程以及由此而引起的
组织内部结构变化的过程 安索夫的战略行为模式即企业战略管理模式 他提
出了 外部环境 战略预算 战略行动 管理能力 权力 权力结
构 战略领导 战略行为 等八大因素  
    安索夫修正了钱德勒关于战略与结构的基本思想 提出 战略追随结构
即 先结构后战略 的观点 循着这种反顺序 企业可以缩短组织结构的调整
时间 迅速跟上环境的变化 安索夫运用系统的方法研究战略管理 他认为企
业战略管理过程应被看成是一个开放式的系统 不仅要使组织系统内的各个部
分相互配合 而且要求组织与外部环境相匹配 这种 外在配合 与 内在配
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    计划学派同设计学派一样 也是战略管理由经验向理论 由个别向一般转
化的过渡阶段 计划学派把战略的构造理解成渐进的过程 并运用列表 图示
注解等各种手段 最终综合成战略 战略构造由专业技术人员完成 是有控制
有意识的正式计划过程 并且计划学派对战略的实施较为重视 认为战略一旦
形成 就要通过目标 预算 项目等各种操作性子计划逐级分解使之得以实施
其中高层管理人员对整个过程负责 计划人员对具体执行负责 计划学派强调
方法 注重分析 轻视人的主观能动性 计划系统与实施系统分离 忽略了战
略的组织要求与结构要求 也就是说 计划学派对外部环境关注太多而对组织
内部情况关注太少  
    三 迈克尔 波特的竞争战略理论 
    迈克尔 波特 Michaele Porter 于八十年代初出版 竞争优势 与 竞
争战略 两本专著 认为 竞争战略即采取进攻性或防守性行动 在产业中建
立起进退有据的地位 成功地对付五种竞争作用力 从而为公司赢得超常的投
资收益 2 五种竞争作用力包括进入威胁 替代威胁 现有竞争对手的竞争以
及客户和供应商讨价还价的能力 波特归纳出以下三种具有广泛意义的基本战
略 而具体类型的产业状况中的具体战略可由广义基本战略转变而来  
    1 总成本领先 overall cost leadership  
    总成本领先意为通过建立起达到有效规模的生产设施 在经验基础上全力
以赴降低成本 抓紧成本与管理费用的控制 最大限度地减小研究开发 服务
推销 广告等方面的成本费用 尽管质量 服务以及其他方面也不容忽视 但
贯穿于整个战略中的主题是使成本低于竞争对手  
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第一章    引言 9
以前为将生产成本降至最低而付出巨额投资的产品可能被市场淘汰 而且新加
入者容易模仿 低成本的保持有难度  
    2 标歧立异 differentiation  
    标歧立异战略指将公司提供的产品或服务标歧立异 形成一些在全产业范




威胁时 其所处的地位比其它竞争对手也更为有利  
    标歧立异战略通常只能在某一价格范围内才能保持其优势地位 实现产品
歧异有时会与争取占领更大的市场份额相矛盾 建立歧异的活动普遍成本高
昂 那么 实现产品歧异意味着以成本地位为代价 如果实行标歧立异的公司
与实行成本领先的公司之间成本差距过大 则歧异化可能不再能笼络住顾客
另外 当顾客变得精明时 他们需要的歧异化程度下降 可能会放弃由歧异化
公司提供的某些特征 服务或形象的诱惑以节省大笔开支  
    3 目标集聚 focus  






时实现了低成本 或者二者兼得  
    目标集聚战略可以用来选择对替代品最具抵抗力或竞争对手最弱之处作
为公司的战略目标 目标集聚战略常常意味着对获取整体市场份额的限制 目
标集聚战略必然地包含着利润率与销售量之间互为代价的关系 正如标歧立异

















产品特色取胜 后者以产品价格取胜  
 
图 2.1    三种基本竞争战略 
战略优势 
               被顾客察觉的独特性        低成本地位 
  
           战                                            全产业 
           略         标歧立异          总成本领先        范围 
           目                                            
           标                                
                                目标集聚              仅特定细分市场  
 
 
资料来源 迈克尔 波特著 陈小悦译 竞争战略 P38 华夏出版社 1997 年 11 月 
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第三节  战略管理理论和应用的新发展 
 
早期的战略管理理论研究主要集中在以下几个方面 一是研究战略与环境
的关系 二是战略应从上到下 即由高层管理者构思设计 三是战略应该通过
正式计划予以实施 当时的战略研究已具备了企业整体宏观面的特点 在分析
问题的思路上为以后的企业战略管理研究奠定了坚实的基础 建立了一个研究
的框架 但与企业的实际经营活动结合不甚紧密  
随着交通和信息通讯技术的迅猛发展和科学技术的加速进步 国际政治
经济的格局也发生了新的变化 区域经济集团在发展 网络时代已到来 企业
面临的环境将比以往任何一个时期更加复杂和多变 战略管理的研究和应用也
在不断发展 深化 主要表现在以下几个方面  
    1 更加注重战略管理的实践意义 
    1980 年 魁恩出版了 应变的战略 一书 再次强调企业战略管理与实践
相结合的重要性 认为制定战略的过程是一个不断深化 不断发展的过程 还
强调要正确处理思维与行动 控制与学习的关系以及应在实践中获取有益的理
论源泉 进入九十年代 战略管理更加充分注重实践意义 实践出真知 已
成为企业战略管理今后发展的一个方向 企业将在战略确定之后边实施 边检
验 采用 走一步 看一步 的滚动研究方法 如企业再造工程 它强调在新
环境中的企业战略大调整 从而获得更为长远的竞争优势  
    2 更加注重物质要素与精神要素的相互作用 
战略管理专家已经意识到 如果企业内高层管理者只关注一些财务指标和
经济效益的考核 而忽视了企业的物质技术基础设施建设 那么随着时间的推
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神 所以战略管理理论研究和实践都越来越重视在实际工作中人们精神力量的
作用 财务分析 生产技术管理与企业文化并重  
    3 强调整体与个案相结合的分析方法 
以前的战略管理研究常以个别案例中的某以一因素与市场关系为基础建
立模型 寻找答案 这已不适应瞬息万变的经营环境 环境的快速变化使得战
略研究从 整体面 分析着手详细分析行业内的机会和竞争因素 但因为战略
毕竟是单个企业的战略 必然要受到不同领导艺术和领导风格的影响 所以要
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第三章  国内外民用机场经营现状及发展趋势 
 
第一节  民航业的经营现状及发展趋势 
 
    一 民航运输业的特点 
    运输业是国民经济建设的第三重要支柱产业 作为全社会运输行业的一个
重要分支 航空运输业与整个社会的经济发展密切相关 与国民经济相互促进
发展 从市场方面看 民用航空运输市场是整个市场体系的一部分 具有普遍
市场的特征 但是由于是航空运输 又具有与其它行业 其它运输方式不同的
特点 因此又具有特殊的市场特征 总体来说 民航运输业主要有以下四个方
面的特点  
    1 民航运输业与经济总量具有同步增长性 
国民经济的增长 将促进航空运输业的发展 从图 3.1 可以看出 我国国
内生产总值和民航定期航班运输总周转量同步增长 这就是说 国民经济的发
展 促进了各行各业对运输的需求 为航空运输提供了市场和发展的机遇 同
时 也为民用航空运输业的发展提供了经济基础  
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